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Resumo 
COMINESE, Silvia Eliza. A Contribui~ao do Sistema de lnforma~ao Gerencial 
para a atua~ao do Controller. 0 trabalho tratara do desafio da Controladoria 
diante da fun9ao de emitir opinioes em rela9ao ao desempenho das variadas 
unidades administrativas e operacionais da organiza9ao. Verificar quais os 
processes adequados de controle para a analise dos resultados e implementa9ao 
de corre9oes adequadas. Com a utiliza9ao de informa9oes relevantes, pretende-
se demonstrar, a liga93o entre a Controladoria e o processo de tomada de 
decisao. ldentificando a importancia do controller na verifica9ao dos problemas, 
analise das alternativas e incorpora9ao de procedimentos que estimulem os 
gestores a tamar as melhores decisoes para a organiza93o. Verificar, ainda qual a 
rela9ao do custo versus beneficia na coleta e processamento de dados e na 
transforma9ao em informa9ao passiveis de serem transformadas em 
conhecimento e facilitares de tomada de decisao.Sera o objetivo deste trabalho, 
analisar a utiliza9ao do Sistema de lnforma9ao Gerencial como facilitador da 
Controladoria. A pesquisa abrangera o levantamento das principais expectativas 
dos empresarios em rela93o as informa9oes fornecidas pelo controller para a 
tomada de decisao. 0 intuito e verificar OS beneficios que 0 Sistema de 
lnforma93o Gerencial proporcionada as organiza9oes. Visando a otimiza93o dos 
processes de gestao, com redu9ao de custos e melhoria no acesso as 
informa9oes relevantes e em tempo habil para que ocorra a melhoria nos 
resultados economicos e operacionais. 
Palavras-chave: Controladoria; Controller; Controle; Organiza9ao; Sistema de 
lnforma9ao Gerencial; Tomada de Decisao. 
Sumario 
Lista de figuras ...................................................................................................... 7 
1 lntrodu<;ao ...................................................................................................... 8 
1.1 A Controladoria .............................................................................................. 8 
1.2 Conceito e Fun<;oes da Controladoria ......................................................... 8 
1.3 0 Processo de Controle .............................................................................. 17 
2 A Organiza<;ao e a informa<;ao .................................................................... 21 
2.1 Defini<;ao de Organiza<;ao ........................................................................... 21 
2.2 lnforma<;ao e Conhecimento ....................................................................... 23 
3 Sistema de lnforma<;ao Gerencial .............................................................. 29 
3.1 Conceito e Aplica<;ao do Sistema de lnforma<;ao Gerencial .................... 29 
3.2 0 Sistema de lnforma<;ao Gerencial na Organiza<;ao ............................... 34 
4 0 Sistema de lnforma<;ao e a Tomada de Decisao ................................... 37 
4.1 0 Processo de T omada de Decisao ........................................................... 38 
5 Considera<;oes Finais .................................................................................. 45 
Referencia Bibliografica ...................................................................................... 47 
Lista de figuras 
Figura 1: Processo de Controle 
Figura 2: A Organizayao como um Sistema 
Figura 3: Cicio de lnformayoes 
Figura 4: lntegra9ao da lnforma9ao com o Processo Decis6rio 
8 
1 lntrodu~ao 
A concorrencia. empresa.rial ca.da. vez ma.ior toma. o ambiente organizacional 
instavel diante da.s diversas transformac;oes. Para manter-se competitive torna-se 
necessaria obter, cada vez mais, :informa.c;Qes relevantes a.o neg6cio. lnfonnac;oes 
bern administradas e disponfveis em tempo habil minimizam as incertezas no 
processo de tomada de decisao, aumentando assim a eficacia organizacional. 
A complexid,ade de identfficac;ao do que e u,tif ou nao no processo decis6rio 
toma evidente o pa.pel da Contrrnadoria na produ¢o de informa~oes relevantes. 
1.1 A Controladoria 
As empresa.s tern enfrenta.do urn cenario econornico dinarnico e cornplexo. 
As mudanc;as se processam com velocidade cada vez maior na economia, na 
politica e na sociedade. 
Urn melhor posicionamento no mercado, ~exige das organizac;Qes revisoes 
peri6dicas de seus procedimentos gerenciais, para rnelhor adapta-los as 
exigencias do mercado. 
Neste contexte, a Controladoria define-se como area responsavel pela 
compila<;ao de dados, intemos e extemos. Para melhor exercer sua atividade, 
deve ordenar uma base de dados com a finalidade de prover os gestores de 
informac;6es e assegurar maior qua\idade na tomada de decis6es. 
1.2 Conceito e Fun~oes da Controladoria 
Encontramos na literatura: algumas conceituac;oas para Controladoria, 
enquanto ramo do conhecimento: 
Pereira (1991:51), define a Controladoria como "conjunto organizado de 
conhecimento que possibilita o e:xercfcio do contro!e de uma entidade, a 
identificac;ao de suas metas e dos caminhos economicos a serem seguidos para 
at\ngi-k>s". 
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Mosimann e Fisch, concluiram que, alem de ser urn "corpo de doutrinas e 
conhecimentos relativos a gestao economica", a Controtadoria e: 
0 conjunto de principios, procedimentos e metodos oriundos das ciencias 
de Administra~o, Economia,. Psicologia, Estatisticas e, principalmente, da 
Contabilidade que se ocupa da gestao economica das, empresas, com a 
finalidade de orienta-la para a eficiencia. 
Almeida et at (in Catelli (2001:344)): 
Apoiada na T eoria da Contabilidade e numa visao multidisciplinar, e 
responsavet pelo estabelecimento de bases te6ricas e conceituais 
necessarias para a modefagem, constru~o e manuten~ao de Sistemas de 
lnformayao e Modelo de Gestao Economica, que supram adequadamente 
as necessidades informativas dos gestores e os induzam durante o 
processo de gestao,, quando requerido·, a tomarem decrsoes 6timas. 
Mendes (2002) definiu a missao da Controladoria como sendo a de 
disponibi\izar dados com oportunidade, para que haja quatidade no processo 
decis6rio do gestoL. 
Considerado urn 6rgao de assessoramento aos niveis hierarquicos mais 
altos, Mosimann, Alves e Fisch (1993:82), caracterizaram a Controladoria como 
urn 6rgao de staff: 
Varios autores qualifi.cam a Controladoria como um 6rgao de staff, ja que 
cada gestor tern autoridade para controfar sua area e se responsabiliza por 
seus resultados. A Controladoria portanto nao poderia controlar as demais 
areas, mais prestaria assessoria no contro!e, informando a cupula 
administrativa sabre os resuJtados das areas. 
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Yoshitake {1984: 40) delimitou a missao da Gontroladoria: 
A Controladoria em nossa opiniao tern por missao obter 
informa~oes das pessoas denb-o da situa~o empresarial e, ap6s 
pesquisa e ana'Hse desses dados, definir sua propria meta, 
comunicando-a em forma de intenc;oes e efeitos de ordem 
financeira. Sua comunica~o deve serdifrgida de forma a influenclar 
e afetar efetivamente os membros da organizac;ao a que ela 
pertence. 
Yoshitake (1984:41) acrescenta ainda: 
Controladoria poderia sera art.e de planejar e controlar as situac;oes 
economicas em fransforma~ao. A polftica de apresentar os meios 
de realizat;ao em face das continuas transformat;oes. Deve a 
Controladoria informar, influendar e organizar a fim de instruir a 
administra~o na consecu~o de seus objetivos. 
Para cumprir sua missao, a Gontroladoria, precisa buscar meios de trabalho que 
permitam reaiizar sua atividade de maneira dinamica e economica. jonhsson e 
Francisco Fi!ho (2002:62), denominaran1 essa metodoiogia de tr~halho como 










Figura 1 : Processo de controle 
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Oliveira (2001:143) classificou a tomada de decisao como sendo a 
conversao das inforrna~6es em ~o. 
A Controladona deve proporciona ao gestor uma base de dados segura 
para suas decis6es, pela compreensao do estado em que se encontra a empresa, 
seu desempenho, sua evolu~o. riscos e oportunidades. 
A Controtadoria deve estar capacitada a organizar, reportar dados e 
informa~oes relevantes e exercer uma for~ capaz de influir nas decisoes dos 
gestores, utilizando-se de processo de controle_ 
Definido de maneira clara quais os padroes que servirao de base de 
compara9ao para a performance da organiza~. a Controfadoria estabelece 
assim parametros de compara~ ou padroes para o controle. 
E importante que a organizacao tenha bern definido os padroes de 
desempenho a serem alcan~dos, ou seja definir o que e e o que nao e aceitavel. 
0 estabelecimento de padroos devera determinar qua\ sera a metodologla para 
verificacao do desempenho obtido, para que sejam levantadas as informa9oes que 
indicarao esses p.adrOes~ Esse levantamentc precisa retratar fielmente o ocorrido~ 
Com a defini9ao de padroos e vermca98o do desempenho, podera o control.ler 
avaliar de forma adequada os dados ootidos no ievantamento para evitar faihas 
oriundas de interpretat;Oes errOneas dos dados . 
._ .. ~ 1l • "" "'~ , ~"' ~ 1 .. AO anausar o aesempe-nno cas or\tersas area,s. e os resurraoos a:~can9aao.s no 
meihorem o desempenho fut.Jro rla organizavao, rl\spon\b\\izando imorma~oes em 
tempo hBb~~ para .J:~:)ssfve~s a!tera90es nos p~anos ou J:~dr5es adotados. 
0 controi!er deve utiHzar n cr~arnentc empresariai como ferramenta chave 
para anansar os aspectos econbm~cos a ftnance~ro.s da orga.niza~ao~ ~A .. o iiltegrar 
os processos de gestao as fungoes de controles intern-as, planejamento, controie 
estrategico, sisterr·id de !nfnrma.~C~s transparentes e avaiia~ao de desempenho 
e a sinargia empresatt8t 
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Com o planejamento e controle on;amentario, a Gontroladoria tara projecoes e 
simulacoes, considerando os diversos cenarios.. Gompreendendo a dinamica 
empresarial eo contexte em que se insere a org1anizacao, o controller e capaz de 
desenvolver cenarios e elaborar o ptanejamento estrategico adequado. 0 
planejamento financeiro adequado toma-se uma forte ferramenta de alavancagem 
do desenvolvimento empresariat 
0 conhecimento do cenario em que esta inserida a organizacao e a analise 
dos recursos empresariais, auxiliam na escolha de estrategias a serem aplicadas. 
Ao realizar uma analise comparativa entre os resultados efetivos e os 
padroes pre-estabetecidos e poss{ve\ vermcar a e:xistenc\a de diferencas e 
desvios. Quando o desvio toma-se re!evante a ponto de comprome-ter os objetivos 
da orga_niza~o e necessarto QlJS a Contrrnadoria etabore altemativas de so!uvoes~ 
Assim quando o desempenho obtido e diferente do padrao desejado, e necessaria 
que sejam apuradas as causas ou fatores que contribuiram para o desvio e que 
repasse aos gestores as informa·(ffOes para a~o ·OU rn&-didas de co~~e~ao~ 
Dasta forma a Cont71Iadofla podera fo·mecer inforrnaqOes claras, que n.ao 
deixam duvidas ao usuano, precisas e com a rapidez necessaria para que as 
ar;.oes corretivas ocorram em tempo oportuno. Com a integrayao das inforrnar;.oes 
controies aerencfais_ a Controiadorta oroocrdonara urn aumento no desemoenho 
- - ~ - - [; l< ::< 
dos gestores e na efic!encia e eficac-ia das unidades organizacionais, permitindo 
ac;Oes corretivas~ 
jurtdica. E ao unir esses conhecimentos com a contab!Udade, toma-se responsavel 
peia gestae economica da organ!za~ao, encontra me1os para manter a empresa 
em ~~rrnanente progresso~ Tendo no seu 
maior desaf:~_ 
Ao desempenhar a fl .. m~ao de consultor administra9ao, deve 
preservar a ordem na empresa e cuidar para que as modifica<;oes sejam 
processadas de forma ordenada .e humannana_ 
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0 baixo desempenho apresentado por determinada area, deve ser 
reconhecido pelb controller com habilidade e tempo para aplicac;ao de medidas 
corretivas e melhor:ia do resultado. 
Conforme apresentado, de forma sintetizada, no Boletim liOB n° 22/2005, 
livro Tematica Gontabil e Balanc;os, Controladona e Gestao - 0 controller como 
consultor da gerencia na tomada das decis5es, sao atribui¢es do controller: 
- Assistencia na solugao de problemas uti~izando os recursos disponiveis na 
empresa; 
Apoio aos executivos para o desenvolvimento de suas habilidades 
administrativas, tomando-os auto~suficientes; 
- Au:xiliar os gerentes no trabalho em equipe, reconhecendo-os como pe<;a 
chave na sua area de atua<;ao; 
Facilitar a tomada precisa de decisao; e 
Guiar os gerentes no planejamento organizacional. 
Mossimann e Fisch {1993:95) estabeleceram como prindpios a serem 
seguidos pefo controller na execuc;Bo de suas atividades a iniciativa, a visao 
economica, a comunicac;Bo racional, a sintese, a visao para o futuro, a 
oportunidade, a persistencta. a coopera<;ao, a imparcralidade, a persuasao, a 
consciencia das limita¢es. a cultura geral, a lideran<;a e a etica. 
Seguindo os principios citados, percebe-se que ao antecipar e prever 
problemas da gestao econOmica giobai e fomecer informa<;oes necessarias aos 
gestores das areas diretamente afetadas, sugerindo altera<;oes nas atividades 
exercidas au:xiliam na otimiza<;ao do resultado economico global.. 
As intormacoes repassadas aos gestores, devem estar em linguagem 
compreensivel, simples e utiJ, minimizando o trabalho de interpreta(_(ao dos 
destinatarios. Todos os fatos relevantes devem s.er sintenz.ados pelo controller e 
transmitido de maneira que facilitem a compara<;ao entre os resultados alcangados 
e os de periodos anteriores. 
A Controladona detem uma visao economica, finance!ra e estrategica da 
empresa. T em conheci.rnento para planejar e coordenar as estrategias a serem 
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tragadas e por meio dos resul~ados reali!Zados, define as tendencias dos 
resultados futuros. 
Claudio Rae:a (12/0612005), no artigo "Uma Nova Visao das Fungoes do 
Controller'', definiu de maneira objetiva, a principal~ visao do controller em cada 
area empresariaL 
Na area de compras ele tern o controle e a visao dos estoques e o 
que podera ocorrer se continuar a comprar abaixo ou acima do limite. 
Na area produtiva conhece a capa¢idade e produgao e ociosidade, 
podendo sugerir mudan~s para nao se desperdi~r dinheiro e 
tempo. 
Na area comercial ele sabe quais os produtos que estao sendo 
vendidos com preyo abaixo ou acima do minima desejado, como 
tambem quais as quantidades ne,cessarias para atingir os objetivos 
da empresa. 
Na area de recursos humanos ele sabe se os saJarios e os beneficios 
estao adequados com os objetiVos frayados. 
Na area tributaria direta ele esti atualizado com o regime de 
apurac:tao e calculo do impasto de renda, da contribuiCfiio social sobre 
o lucro, como tambem do pis e cofins sabre o faturamento. Na area 
tributaria indireta ere conhece os impastos incidentes, tais como 
ICMS, IPI, ISS e outros. 
Na area de planejamento estrategico com todos esses numeros e 
dados da empresa ele os transforma em informa¢es para tomada de 
decisoes e sugere alterayoes para alavancar,. ou ate mesmo 
diversificar seus produtos ou neg6cios. 
A Controladoria deve ter um conhecimento geral da organizagao, entender 
seu funcionamento e avaliar se cada segmento ou setor esta agindo de acordo 
com objetivo comum e se os resultados de cada area esta relacionado a estrategia 
estabelecida. 






que para exercer de maneira correta sua 
o sistema de mediayao da empresa, a 
dispor dos seguintes enfoques de 
· Contabilidade Financeira - onde buscara o custo do produto para 
fins de apuragao de estoques e todos os elementos do sistema 
contabil para fins de suporte extemo. 
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· Contabilidade Gerencial - onde buscara o controle das decisoes e 
de seus impactos na empresa para fins de gestao de neg6cio. 
· Contabilidade Estrategica - onde buscara, o exerclcio da 
estrategia competitiva atraves da gestao e mensurac;ao dos custos 
das atividades de produc;ao e administrac;ao, para apoiar 
sinergicamente as func;oes que comp6em a empresa, estruturada na 
gestao estrategica global. 
A analise das informac;oes esta relacionada a tomada de decisoes e o 
acompanhamento real. da organizac;ao. Alem dessa analise cabe ao controller a 
junc;Bo de dados para otimizar as decisoes. Desta forma Kanitz (1976) afirma: 
Apesar de, as vezes, ser confundido como administrador financeiro, 
a func;ao basica do controlador consiste em dirigir e, na maioria das 
vezes, implantar os sistemas de: 
a) lnforma~ao .. Possivelmente o mais conhecido dos sistemas sob 
responsabifidade do controlador .. Compreende os sistemas contabeis 
e financeiro da empresa, sistemas de pagamento e recebimento, 
folha de pagamentos, etc. 
b) Motiva~ao. 0 controlador age sabre o comportamento dos 
funcionarios da empresa, podendo motiva-los positiva ou 
negativamente. Cabe a ele prever o efeito de novas sistemas de 
controle sabre o comportamento das pessoas diretamente atingidas. 
c) Coordena~o. Atraves de suas func;oes, de certa forma 
centralizadora, o controfador e o primeiro a tamar conhecimento de 
eventuais inconsistimcias dentro da empresa. Ele pode saber, par 
exemplo, que existe uma falha no departamento de compras e que 
isso vai prejudicar a produc;ao de determinado produto no mes 
seguinte. Ou entao detectar um furo na sltuac;ao financeira da 
empresa, capaz de afetar os pianos de expansao em andamento. 
d) Avalia~o. Esta e, tatvez, a mais difici1 das func;oes do controlador. 
Saber interpretar os fatos e avaliar se determinado resultado e born. 
E, em caso negativo, identificar os pontos que precisam ser 
corrigidos. 
e) Planejamento .. Avaliar o passado e uma das primeiras etapas para 
planejar o futuro.. Um dos model:os mais simples de avaliac;ao 
empresarial consiste em comparar os resultados reais alcanyados 
com aqueles anteriormente planejados. 
f) Acompanha.menio .. Consiste em acompanhar de perto a evoluc;ao 
dos pJanos trayados, permiti.ndb ao controlador interlerir para corrigir 
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falhas ou entao certificar-se de que o planejamento nao podera ser 
cumprido. 
Considerando as caracteristicas e as func;oes do controller, e importante 
que esse profissional tenha a liberdade de atuac;ao, nao apenas para analisar e 
controlar as informac;oos financeiras e contabeis, mas tambem conhecimento para 
antecipar os resultados, controlando os diversos fatores que afetam os resultado, 
permitindo que o objetivo final da organiza<;ao seja atingido. 
Utilizando-se de ferramentas tecnol6gicas, sistemas de informac;ao, a 
Controladoria obtem dados e informa~s sobre dientes, fomecedores, 
concorrentes, prec;os, produtos, mercado, logfstica, e outros. As inforrnac;oes 
analisadas, sintetizadas e divulgadas servirao de base no processo de tomada de 
decisao. 
Diante do volume de informac;oes as organizac;oes devem encontrar a 
maneira mais eficiente de manipula-las e transforma-las de forma rapida em 
elementos com valor agregado. 
Com o auxitio do planejamento estrategico, o controffer intensifica a busca 
de inforrnac;oes e realiza a analise do ambiente em que esta inserida, tomando-se 
responsavel pela coleta, processamento e interpretac;ao adequada das 
informac;oes. 
A Controladoria, ao fomecer informac;oas seguras, atualizadas e relevantes 
diminui os riscos que envolvem a tomada de decisao. Proporciona assim, o 
desenvolvimento de estrategias competitivas mais s6lidas e a a<;ao dos gestores 
de maneira eficiente diante das oportunidades e ameac;as do neg6cio, visando urn 
melhor desempenho da organiza<;ao. 
A atua<;ao do controller, como elemento fundamento na manipula<;ao de 
informac;oes e dados para a tomada de decilsao, propicia a organizac;ao a 
capacidade de identifica<;ao de oportunidade e ameac;as, a redu<;ao do tempo de 
respostas de a<;Qes imprescindiveis a continuidade do neg6cio e uma melhor 
ponderac;ao das decisoes em condi~es de riscos. 
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1.3 0 Processo de Controle 
Os resultados obtidos pela organizagao devem ser passiveis de avaliagao, 
sempre utilizando como base os padroes de desempenho pre-estabelecidos mo 
planejamento. 
Arantes (1994:170} definiu controle: 
A ess€mcia do controle consiste na comparayao entre os resultados 
previstos e as reafizados. 0 objetivo desta avaliayao e certificar-se que a 
desempenho real esta dentro dos padroes previstos e, em caso negative, 
identificar os pontes que requerem corre~ao. 
Desta forma, para que exista efetivamente controle na organizagao, e 
necessaria que haja a comparagao entre o planejado eo ocorrido. 
Yoshitake (1984: 42} reconhece que o sucesso do controle esta atrelado ao 
grau de planejamento existente na organizagao: 
0 Centrale e tanto mais eficaz quanta maier o grau de defini~ao que a 
organiza~ao atingiu. Empresas que ainda nao definiram adequadamente 
seus objetivos, que nao possuem um quadro de dirigentes estaveis nos 
seus postos, ou seja, cujo grau de experi€mcia nos metodos, regras au 
procedimentos nao seja ainda satisfat6rio em termos de maturidade 
administrativa ou organizacional, nao podem usar a ferramenta de Centrale 
com a devida eficacia, pais nao encontrarao bans parametres com os quais 
comparar e exigir a~oes corretivas. 
0 planejamento na organizagao determina o curso de ag6es a serem seguidas. 
A qualidade das agoes depende da decisao tomada, o que demanda urn suporte 
adequado de informa<;Qes. 
Nakagawa (1995: 48), definiu o planejamento como sendo o ato de tomar 
decisoes por antecipagao a ocorrencia de eventos reais, e isto envolve a escolha 
de uma entre varias altemativas de agoes possiveis. 
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Urn born planejamento e irlffuenciado pela fifosofia empresarial, e sempre e 
compativel a cultura, sentimentos, crenc;as e valores da organizac;ao. 
A preocupac;ao com os efeitos futuros da tomada de decisao e a busca pela 
realizac;ao da missao empresarial', tern o objetivo de evitar ac;oes inadequadas e 
reduzir a freqoencia de insucessos, atingindo sempre o objetivo planejado. 
0 planejamento estabelece a situac;ao futura desejada e os meios para 
alcanc;a-la, definindo os padroes de compara<;ao. 
Aliando planejamento e controle, e possivel evidenciar os pontos fracos da 
organizac;ao, quais sao as varia~oes nocivas aos resultados e a busca por praticas 
adequadas aos objetivos empresariais. 
Conforme definiu Yoshitake (1984) a func;ao gerencial do controle e de medida 
e de correc;ao do desempenho de modo que os objetivos e pianos da empresa 
sejam cumpridos. 0 controle fomece estrutura para a tomada de decisao e 
tambem para a ac;ao corretiva. 
Para que o controle traga bons resultados a organizac;ao. Yoshitake (1984: 45) 
delineou as regras de opera<;ao do pmcedimento de contmle: 
Os controles devem contribuir p,ara a realiza~ao dos objetivos da empresa pela 
descoberta de desvios em rel'ac;ao as metas em tempo habif e de maneira a 
permitir a tomada de a<;ao possivel; 
Os contmles devem possibilitar a ac;ao corretiva com o minimo de reagoes nao 
desejadas; 
- Aos gestores deve ser dada compteta liberdade para implantar suas politicas; 
Os controles devem auxiliar os gestores a realizar os neg6cios da empresa da 
maneira mais lucrativa. Os aspectos restritivos que podem existir no controle 
sao usados para afunilar os esforgos e nao para desencoraja-tos; 
Ferramentas de controle como os orc;amentos, custos-padroes e manuais de 
procedimentos devem ser usados para estabelecer o clima dentro do qual a 
ac;ao toma Iugar; 
0 controle deve ser concebido em termos de rela~aes de tendencias ao inves 
de em termos de valores numericos absolutes ou (micas. 0 interesse gerencial 
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usualmente deve ser acionado toda vez que o desempenho corrente mostrar 
desvios do planejado, e nao esperar a realizagao de qualquer nivel 
predeterminado de sucesso ou fracasso antes de tomar qualquer decisao; 
- 0 controle requer flexibifldade ao inves de estrita aderencia a qualquer dado 
plano de agao. lsso envolve identificar e pesar urn grande numero de 
posslveis altemativas, de modo a evitar ser pego despreparado quando 
ocorrer a mais improvavel eventualidade; 
Para qualquer sistema efetivo de controle, sao indispensaveis o seguimento e 
a revisao, determinados pela propria dinamica do neg6cio. 
Arantes (1994:171) delimitou em tres as etapas do processo de controle para 
que esse seja executado com eficiencia. 
1 a fase: A valiagao dos resultados reais em relac;Bo ao planejado e identificac;ao 
de possiveis desvios. 
A manutenc;ao dos processes e procedimentos adotados pela organizac;ao 
que contribuam para que os resultados obtidos estejam em acordo com o 
previsto, depende da definjc;ao de padroes de compara<;ao. E precise ter claras as 
metas organizacionais e avaliar os resultados alcanc;ados. 
A comparagao entre o que era esperado e o que efetivamente aconteceu, 
auxiliara na avaliac;ao do desempenho. Sempre que ocorrer urn desvio significative 
no resultado, medidas de corre98o deverao ser adotadas. 
Desvios ocorrem por diferentes motivos, por isso e importante ter 
conhecimento do resultado alcanc;ado pelas diversas areas da organizac;ao. As 
premissas para formulac;ao dos pianos ou planejamento devem atender as 
necessidades atuais. Para isso, muitas vezes e preciso rever o planejamento 
empresariaL 
Podem ocorrer falhas no processo de decisao, falhas de diregao, problemas 
devido a comunicagao inadequada, falta de capacitac;ao da equipe ou pouca 
orientac;ao e supervisao. Todos esses desvios, quando significativos, devem ser 
analisados, ter as possiveis causas identificadas e as soluc;oes devem ser 
providenciadas. 
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28 fase: Comunicac;ao dos desvios 
Urn processo eficaz de avaliac;ao permite identificar em que nivel ou area da 
organizac;ao ocorreu determinado desvio de desempenho. Assim que detectado, o 
desvio deve ser comunicado a area responsavel. 
Para que haja agilidade no processo, e importante a organizac;ao ter bern 
definido os nlveis de autoridade e hierarquia, assim como as areas de 
responsabilidade. 
A comunicac;ao dos desvios deve ser feita de maneira clara e em linguagem 
adequada e objetiva. 
38 fase: Acompanhamento das correc;oes 
0 processo de controle nao abrange a correc;ao do desvio. Entretanto, faz 
parte do processo a analise e identificat;ao das causas dos desvios, a avaliac;ao 
das altemativas de correc;ao, a escolha da altemativa mais adequada e a 
implantac;ao da ac;ao corretiva. 
Esta fase, nao encerra, no entanto, o processo de controle. E necessaria que 
haja o acompanhamento para verificar se o desvio foi completamente eliminado e 
se os resultados estao dentro do desempenho esperado. 
A essemcia do controle esta na comparac;ao e avaliac;ao entre os resultados 
previstos e os resultados alcanc;ados. Para que o controle seja exercido 
plenamente e imprescindivel a existencia de parametros de comparat;ao. Desta 
forma o controle podera ser utilizado como instrumento para obtengao de 
informagoes adequadas para a melhoria dos resultados. 
Urn mau desempenho nao corrigido a tempo resulta em ineficiencia, que 
quando cumulativa, resulta em risco para a organizac;ao. 0 processo de controle 
deve ser capaz de identificar o impacto dos desvios nos resultados futuros e 
aplicar agoes corretivas significativas. 
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2 A Organiza~ao e a informa~ao 
2.1 Defini~Ao de Organiza~ao 
As organiza<;oes podem ser caracterizadas como sistemas abertos e 
dinamicos, interagindo com outros sistemas em urn determinado ambiente. Sendo 
necessaria que mantenham equilibria, ajustando-se as exiglmcias ambientais. 
Johnsson e Francisco Filho (2002:60) definiram o campo de atua<;ao da 
Controladoria em uma organiza<;ao, considerando-a como urn sistema: 
0 campo de atuac;ao da Controladoria compreende as organizac;oes, 
caracterizadas como sistemas abertos e dinamicos, interagindo com outros 
em um determinado ambiente. Sistema e um conjunto de elementos 
interdependentes que interagem, formando um todo unitario e complexo, 
desenvolvendo func;oes para atingir objetivos comuns. E aberto, pois e 
capaz de interagir com seu ambiente, influenciando-o e ao mesmo tempo 
sendo influenciado. E dinamico, pais esta em constante transformac;ao 
conforme a ocorrencia de eventos intemos e extemos. 
Com base nessa defini<;ao, percebe-se que uma organiza<;ao esta em 
constante transforma<;ao, alterando seu ambiente interne e externo e por ele 
sendo modificado. 
Para Kroetz (2000:19) a organiza~o eo patrimonio sob a administra<;ao do 
homem, sabre o qual ele age praticando atos de natureza economica, seja esse 
patrimonio de propriedade publica ou privada, com a finalidades economico-
sociais e ambientais. 
Ao exercer a atividade economica a que se dispos, a empresa utiliza, troca 
e produz recursos economicos, os quais podem ser caracterizados como 
financeiros. humanos. materiais e tecnol6gicos. 
Mosimann, Alves e Fisch (1993:18) conceituam os recursos acima como 
econ6micos por terem um valor validado pelo mercado em fun<;ao de sua 
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escassez em determinado momento. E resumem que os eventos economicos sao 
ocorrencias da atividade economica que modificam a estrutura patrimonial da 
empresa, e o resultado dessa atividade economica constituem-se em produtos ou 
servigos. 
As organizagoes iniciam-se com os objetivos de atender uma necessidade 
ou desejo de urn individuo, o empreendedor. 
Uma em empresa para ter sucesso, segundo Cassaro (2003:3) precisa de: 
a) uma conceituagao clara do objetivo a ser atingido; 
b) urn planejamento global e uma organizagao total que permita, 
mediante o emprego dos recursos necessaries, cumpriro objetivo; 
c) uma sistematica de controle, prevista e determinada pelo 
planejamento capaz de medir os resultados reais contra os 
planejados e, mediante urn sistema correto de feedback, 
possibilitar a adogao de medidas necessarias a corregao de 
possfveis desajustes. 
0 gestor obtem conhecimento por meio de dados, entretanto os dados 
brutos nao conduzem a uma compreensao de determinado fato ou situac;ao. Os 
dados devem ser trabalhados, transformando-se em informagao, o que servira de 
base para tomada de decisoes. 
Ambiente Emoresarial 
Objetivos 




Figura 2: A Organizagao como urn Sistema 
FONTE: Adaptado de Johnsson e Francisco Filho (2002:60) 
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2.2 lnforma~ao e Conhecimento 
A informa~ao e o produto da analise dos dados existentes na empresa, 
devidamente registrados, classificados, organizados, relacionados e interpretados 
dentro de urn contexto para transmitir conhecimento e permitir a tomada de 
decisao de forma otimizada. 
Matarazzo (1998: 18) caracterizou a diferen~a entre dados e informa~oes: 
Dados sao numeros ou descric;oes de objetos ou eventos que, 
isoladamente, nao provocam nenhuma reayao no leiter. lnforrnac;oes 
representarn, para quem as recebe, uma comunicac;ao que pode produzir 
reac;ao ou decisao, frequentemente acompanhada de urn efeito surpresa. 
Stair (1998:4) apresentou as seguintes defini~oes: 
DADO - sao os fates em sua forma primaria; INFORMAQAO - e urn 
conjunto de fates organizados de forma que adquirem valor adicional 
alern do valor do fato em si; CONHECIMENTO- e o corpo ou as regras, 
diretrizes e procedimentos usados para selecionar, organizar e rnanipular 
os dados, para torna-los uteis para urna tarefa especlfica. 
0 grande volume de informayoes gerado pelo sistema macroeconomico e 
pelas empresas exige habilidade em ordenar as informa~oes dispersas e 
capacidade a identifica~o das informay5es que realmente sao importantes para a 
continuidade das atividades. 
Os dados a serem capturados, processados e utilizados na organiza~ao devem 
ser avaliados quanto a sua relevancia, confiabilidade de fonte, compreensao e 
suficiencia. 
Segundo Gomes e Salas (2001 :78) a satisfa~o das necessidades de 
informa<;ao pode ser obtida mediante informa<;oes de diversas tendencias: 
Nao estruturada, intuitiva ou informal: o acesso e a elabora~ao da 
informa~ao se dade modo espontaneo, com recolhimento e transmissao 
nao sintetizados. 
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Sistema formalizado: o recolhimento, processamento e transmissao da 
informac;ao se da de maneira sistematica e peri6dica. 
lnformagao intema: refere-se a organizac;ao em seu conjunto ou a 
determinados processes ou atividades de carater interdepartamental. 
Podem ser classificadas em dois grupos: 
• informac;oes sabre recursos e capacidades organizacionais atuais: 
possibilitam identificar os recursos disponiveis e as habilidades da 
empresa para criar vantagem competitiva por meio da administragao 
desses recursos. 
• informagoes de resultado: acompanham o desempenho atual da 
estrategia implantada atraves de indicadores de desempenho que irao 
monitorar os fatores criticos para o sucesso da organizagao. 
lnformagao extema: corresponde a aspectos extemos referentes a 
evolugao do contexto empresarial. Muitas vezes o excesso de informagao 
extema exige uma selegao do e imprescindivel. Esse sistema apresenta 
maior dificuldade de obten~ao da informagao em termos de custos, 
confiabilidade e relevancia. 
- lnformac;ao hist6rica: e obtida com base no registro dos fatos ocorridos. 
lnformagao estimada: tenta antecipar os acontecimentos futuros ou os 
resultados antes que se produzam os fatos. 
A informagao tera validade quando estiver disponivel no tempo exato, de 
maneira clara e de forma confiavel. Assim como somente sera considerada como 
conhecimento util quando, interpretada corretamente. 
Uma empresa possui relagoes com o mercado de mao-de-obra, concorrencia, 
govemo, consumidores, comunidade, tecnologia, sindicatos, sistemas financeiros, 
fornecedores. Desta forma e importante considerar as variaveis intemas e 
externas da empresa. 
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Sistema de lnforma~ao 
Reproducao 
Figura 3: Cicio de lnforma oes 
FONTE: Adaptado de or ira (2001 :45) 
Citando Davenport ( 992), e reconhecendo que o fluxo de informa<;ao 
depende da intera<;ao de pessoas, Djalma (2000:109) definiu as forma de 
organiza<;ao da "utopia", quando tern uma abordagem 
excessivamente tecnica, 
ausencia de politica info 
utiliza<;ao pratica; "anarquia", quando ha 
''feudalismo" a informa<;ao esta restrita a 
determinadas pessoas unidades organizacionais; ''federalismo" o 
gerenciamento da informa o baseia-se no consenso e negocia<;ao. Sendo essa 
ultima a qual mais chanced exito oferece as organiza<;oes. 
Os gestores precisa ter claramente planejada a situa<;ao desejada e os 
meios para chegar Ia, or anizando os recursos delineando o planejamento, 
controlar e avaliar antecipad mente os resultados a serem alcan<;ados. 
Com informa<;oes es enciais e atualizadas, a empresa pode implementar a 
realiza<;ao estrategica de s us objetivos e reconhecer, com maior facilidade, a 
necessidade de modifica-lo quando esses objetivos se tomarem ineficazes. 
Para que possam cu prir esse papel de fomentadora de elementos uteis e 
relevantes as empresas, a informa<;oes precisam ter algumas qualidades, tais 
como: tempestividade, integ alidade, confiabilidade e comparabilidade. 
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Para ser confiavel deve confinnar a veracidade da infonnagao, ainda que 
seja confiavel e necessaria que ela represents fielmente o fenomeno que pretende 
representar. 
Ainda e necessaria que estas representem a reaHdade para que nao 
causem mais problemas do que solugoes, de acordo com Maximiano (1995: 429), 
uma informagao imprecisa pode causar urn efeito pior do que a falta de 
informagao, causando danos significativos. 
Com esse mesmo sentido, Oliveira (2001:115) elencou algumas das 
caracteristicas da infonnagao a serem consideradas: prop6sito ou finalidade, 
modo ou formate de transmissao; frequencia de transmissao; condigao 
deterministica ou probabilistica, custo, valor e validade. Assim a informagao deve 
estar em nivel otimizado de qualidade. 
Ao se analisar a qualidade da infonnagao e importante verificar o nivel 
dessa qualidade. Oliveira (2001 :116) descreve: 
a) Qualidade ilus6ria: quando a informa~ao procura apenas satisfazer o 
executive decisor sem atender a qualidade de conforma~ao com 
aspectos realisticos. Nesse caso, o executive decisor esta sendo 
iludido e a tendencia e que ele se exclua do Sistema de informayao 
Gerencial. 
b) Qualidade insatisfat6ria: que e mais problematica de todas, pais 
proporciona insatisfa~o ao executive decisor, bern como esta 
baseada em uma insuficiencia de conformayao. E o tipo de 
informayao que nao serve para nada. 
c) Qualidade tecnica: quando a informa~ao apresenta uma qualidade de 
conforma~ao, ou seja, determinado nivel de suficiencia, mas 
proporciona uma insatisfa~ao para o executive decisor. Portanto 
corresponde a uma informa~ao inadequada as necessidades 
especfficas do executive decisor. 
d) Qualidade total: quando a informa~ao atende as necessidades 
especificas do executive decisor, ou seja, elevada satisfa9ao, bern 
como tern elevada qualidade de conforma~ao, ou seja, tern suficiencia 
em sua estrutura 16gica. 
A informagao acarreta urn custo para a empresa, desta forma Cassarro 
(2003:36) definiu os principais atributos que dizem respeito as informagoes 
gerenciais. 
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a. Custos versus beneficios 
0 beneficia e/ou lucro desejado deve ser superior ao custo incorrido na 
obtengao de deterrninada inforrnagao. 
b. Oportunidade 
A inforrnagao deixa de ter valor ou de gerar beneficios com o passar do 
tempo. A sua importancia esta relacionada com a epoca em que esteve 
disponivel. 
c. Corregao versus exatidao 
Para Cassarro (2003:38) uma inforrnagao gerencial quase nunca tern de ser 
exata, basta-lhe ser correta e estar disponivel no momenta necessaria. 
Uma inforrnagao exata muitas vezes demanda excesso de tempo, enquanto 
uma inforrnagao correta baseada em amostragens e tendencias tern mais chance 
de ser oportuna. 
d. Relevancia ou significado 
Toda tomada de decisao esta vinculada a deterrninada margem de risco. 
Para diminuir este nivel de erro/problema, as informagoes devem ser relevantes. 
e. Comparagao e tendencia 
E. importante comparar o desempenho de uma inforrnagao com o que era 
esperado, tragando a respectiva variagao, acompanhando as tendencias futuras. 
E necessaria definir quais os objetivos a serem atingidos, ter delimitado o 
planejamento, a capacidade de controle para que se possa especificar claramente 
quais as necessidades de informagao da organizagao. 
A inforrnagao, cada vez mais toma-se urn fator estrategico para as 
organizagoes. Propicia a empresa urn profunda conhecimento de si mesma e de 
sua estrutura, facilitando o planejamento, organizagao, gerencia e controle dos 
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processos, estando relacionada a competitividade, flexibilidade, dinamismo, 
eficiencia e eficacia corporativa. 
Com as informa9oes adequadas os gestores tern a capacidade de definir 
estrategias competitivas, qual a capacidade de executar essas estrategias e quais 
as habilidades necessarias para que as estrategias e a execu9ao permane9am 
sincronizadas entre si e com o ambiente competitivo em que esta inserida a 
organiza9ao. 
lnformayoes atualizadas proporcionam o reconhecimento de objetivos 
organizacionais ineficazes ou inadequados, tomando a organiza9ao flexivel a 
mudan9as. Toma possivel tambem, a integra9ao e a manuten9ao de parametros 
comuns a todos os niveis organizacionais. 
Caracteriza-se a eficiencia pelos bons resultados obtidos em decorrencia da 
escolha certa para determinado problema ou decisao. A eficacia empresarial pode 
ser definida pela rela9ao entre os resultados obtidos e os pretendidos. Assim 
quando a informa9ao certa e repassada a pessoa correta e no tempo exato, toma-
se ponto chave para a eficiencia e eficacia dos resultados da organiza9ao. 
A boa utiliza9ao da informa9ao toma-se vetor estrategico da maior 
importancia, por: 
- Apoiar decisoes, reduzindo incertezas no processo decisorial; 
- Auxiliar na projeyao e lan9amento de novo produto ou servi90, com maior 
valor adicionado, aumentando a qualidade e diferencia9ao; 
- Proporcionar maior sinergia entre as diversas areas da organiza9ao, 
melhorando o desempenho global; 
- lnfluenciar o comportamento das pessoas envolvidas, a fim de que suas 
a9oes sejam condizentes com os objetivos da organiza9ao; 
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3 Sistema de lnforma~ao Gerencial 
3.1 Conceito e Aplica~ao do Sistema de lnforma~ao Gerencial 
Urn sistema de informa9ao deve saber quais as informa96es a serem 
geradas e a melhor forma de integra-las. 
Segundo Djalma sistema e urn conjunto de partes integrantes e 
interdependentes que, conjuntamente, formam urn todo unitario com determinado 
objetivo e efetuam determinada fun9ao. 
0 sistema deve unir os objetivos dos usuarios e dele proprio, tendo as 
entradas, processos e saidas de informa96es em sintonia com esses objetivos. 
Urn sistema devera integrar os dados de todo o ambiente em que esta 
inserido. 
A elabora9ao de urn Sistema de lnforma9ao Gerencial eficaz requer a 
existencia de urn born sistema e processamento contabil, compreendendo no 
minima urn plano de contas estruturado e adequado ao porte da organiza9ao, 
registros dos fatos contabeis, fechamento contabil mensa! e o mais proximo 
possivel do encerramento do mes e contas patrimoniais, de custos e despesas 
devidamente conciliadas. Urn controle intemo adequado e urn controle de 
estoques eficiente, tomam menores as chances de desvios e perdas na 
organiza9ao, auxiliando urn born Sistema de lnforma98o Gerencial. 
Sistema de lnforma96es Gerenciais, para Oliveira (2001 :40), e o processo 
de transforma9ao de dados em informa96es que sao utilizadas na estrutura 
decis6ria da empresa, bern como proporcionam a sustentabilidade administrativa 
para otimizar os resultados esperados. 
Algumas defini9oes apresentadas por Oliveira (2001 :39): 
Sistema de informa9oes gerenciais e urn metoda organizado de promover 
informa96es passadas, presentes e futuras, relacionadas com as opera96es 
intemas e o servi90 de inteligencia extema. Serve de suporte para as fun96es de 
planejamento, controle e opera9ao de uma empresa atraves do fomecimento de 
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inforrnagoes no padrao de tempo apropriado para assistir o tomador de decisao. 
(Kennevan, 1970:29) 
Sistemas de inforrnagoes gerenciais e urn sistema voltado para a coleta, 
armazenagem, recuperagao e processamento de inforrnagoes que e usada ou 
desejada, por urn ou mais executivos no desempenho de suas atividades. (Ein-Dor 
e Segev; 1993:14) 
Sistema de inforrnagoes gerenciais e urn metodo organizado para prover o 
executivo de inforrnagoes passadas, presentes e futuras sobre a operagao interna 
e o ambiente da empresa. E da suporte as fungoes de planejamento, controle e 
operagao de uma empresa, fomecendo inforrnagoes uniforme para assistir a 
tomada de decisao. {Apud; 1972:92) 
Considerando as diversas necessidades da organizagao, o Sistema de 
lnforrnagao Gerencial pode ser classificado como: 
Defensivo: destinado apenas a obtengao de inforrnagoes que evitem 
surpresas no decorrer das atividades, sem se preocupar com a expansao da 
organizagao. 
lnativo: esta orientado para a obtengao de parametros de avaliagao de 
desempenho. 
Ofensivo: identifica novas oportunidades de neg6cio. 
lnterativo: gera oportunidade para a organizagao. 
Urn sistema de lnforrnagao gerencial e urn sistema projetado para oferecer 
ao executivo inforrnagoes seguras para a tomada de decisoes s61idas que 
resultem na concretizagao dos objetivos previamente estabelecidos. Essas 
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0 Sistema de lnforma~ao Gerencial e composto de varios subsistemas, 
para atender as necessidades da organiza~ao. Urn Sistema de lnforma~ao 
Gerencial engloba os seguintes subsistemas: de Contabilidade, Financeiro, de 
Materiais, de Logistica, de Controle de lmobilizado, de Controle de Custos, de 
Planejamento, de Recursos Humanos, de Estatisticas, de Comunica~ao e de 
Informatica. Essa divisao em subsistemas depende do nivel de hierarquia 
organizacional, das necessidades dos gestores, da estrutura intema da empresa e 
do custo que acarretara para a organiza~ao. 
Para a elabora~ao e implanta~ao de urn sistema de informa~oes gerenciais 
em uma empresa e importante considerar alguns aspectos: 
capacidade de investimento; 
produtividade (qualidade, custo, tecnologia e recursos humanos); 
capacidade tecnol6gica (informa~ao, engenharia de produto e produgao); 
capacidade logistica; 
novas processes, produtos e servigos; 
eficacia mercadol6gica; e 
flexibilidade empresarial (operacional e decis6ria) e envolvimento da alta 
administra~ao; 
identificagao das necessidades das informagoes; 
confiabilidade dos dados e das informac;oes geradas 
analise da relac;ao custo x beneficia. 
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A efici€mcia na utiliza<;ao do recurso informac;ao e medida pela relac;ao do 
custo para obte-la e o valor do beneficia derivado do seu usa. Assim como e de 
vital importEmcia a oportunidade e prioridade, pais uma informac;ao produzida que 
nao seja distribuida a tempo habil da tomada de decisao perde seu sentido, sua 
capacidade de reduzir incertezas diminui. 
Para Tavares (2000: 108) o Sistema de lnformac;ao Gerencial resulta da 
combinac;ao de pessoas, equipamentos, processes e recursos com a func;ao de 
rastrear, coletar, classificar, analisar, coletar, classificar, analisar, congregar, 
avaliar e distribuir a informa<;ao oportuna, relevante e adequada para orientar o 
processo decis6rio. 
Nunes e Coelho (2000) demonstraram de maneira objetiva as 
caracteristicas de urn conjunto de relat6rios emitidos pelo Sistema de lnformac;ao 
Gerencial, para atender aos gestores: utmdade, rigor e independencia, 
consistencia, clareza, concisao, oportunidade, economia e objetividade. 
Atendendo esses requisites, os relat6rios emitidos para qualquer nivel do 
organograma empresarial, devem apresentar de maneira imparcial, as fatos 
relevantes, utilizando-se de bases de comparac;ao, como valores acumulados, 
orc;ados e variac;oes. 
Utilizados como base para ac;oes corretivas, as informac;oes dos relat6rios 
gerenciais, devem estar dispostas de modo a permitir ao gestor a quem e 
direcionada, uma percep<;ao rapida do seu conteudo e de sua finalidade. Devem, 
as relat6rios gerenciais, canter somente informac;oes relevantes, de leitura facile 
com urn custo de apurac;ao condizente ao seu valor e ao resultado que podera 
proporcionar a organizac;ao. 
Respeitadas as diferenc;as de neg6cio, porte e estrutura organizacional, urn 
bam Sistema de lnforma<;ao Gerencial apresenta, no minima: 
a. Formulac;ao de Planejamento estrategico au Plano de Neg6cios e 
Controls Orc;amentario; 
b. Rigoroso planejamento e controls do Fluxo de Caixa; 
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c. Aprova<;ao dos lnvestimentos somente ap6s analise e calculos de 
retorno; 
d. Gerenciamento eficaz das vendas, clientes, compras, faturamentos, 
pessoal, custos fixos e variaveis, forma<;ao do pre<;o de venda e 
margem de contribui<;ao; 
e. Processamento contabil com fechamento e apura<;ao dos resultados o 
mais proximo possfvel do fechamento do mes; 
f. Demonstra<;ao de Resultados com analise comparativa, dos principais 
agrupamentos de custos e despesas operacionais; 
g. Formula<;ao e acompanhamento da performance das areas de vendas, 
produ<;ao e administrativa; 
h. Melhoria na produtividade, tanto par setor como organizacional; 
i. Melhores proje<;oes para auxiliar na tomada de decisao; 
j. Melhoria na estrutura da organiza<;ao, par facilitar o fluxo de 
informa<;oes; 
k. Redu<;ao no grau de descentraliza<;ao de decisoes; 
I. Melhor posicionamento da organiza<;ao diante de acontecimentos nao 
previstos; 
m. Otimiza<;ao de resultados e melhoria da intera<;ao com seus 
fornecedores e financiadores; 
n. Melhor planejamento fiscal-tributario; 
o. Estimulo de maior intera<;ao entre os tomadores de decisao; e 
p. Melhor agilidade e seguran<;a na tomada de decisao. 
0 Sistema de lnforma<;ao Gerencial influencia todos os nfveis da organiza<;ao, 
sendo eles: nivel estrategico, tatico e operacional. 
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3.2 0 Sistema de lnforma~ao Gerencial na Organiza~ao 
Segundo Oliveira (2001: 96): 
Planejar sistemas de informac;oes gerenciais em uma empresa e buscar 
uma estrutura de sistemas que proporcione o maior beneficia posslvel a 
empresa e que a ajude a operar de maneira eficaz. Para isso e 
necessaria perfeito entendimento do neg6cio da empresa, dos seus 
objetivos, do seu estil.o gerencial e do ambiente empresarial. 
Na organizac;ao, o Sistema de lnforrnac;ao Gerencial esta condicionado aos 
objetivos, alvo ou situac;ao pretendida, estrategia organizacional, politica de 
delegac;ao, valores e abrangencia das estrategias. Atentando sempre aos fatores 
ambientais extemos, os quais limitam e influenciam as operac;oes da organizac;ao. 
0 Sistema de lnforrnac;ao Gerencial deve atender a deterrninados aspectos: 
a) Administrac;ao 
Aspecto correspondente a identificagao e a definigao das necessidades de 
informac;ao. 
Ap6s ter sido definida, no planejamento estrategico, a missao da 
organizac;ao, e preciso estabelecer quais as necessidades e expectativas a 
serem atingidas. 
A organizac;ao precisa ter claro qual e o seu neg6cio atual e quais os 
neg6cios potenciais que podem se apresentar. 
b) Gerac;ao e arquivamento de inforrnac;ao 
A analise do custo versus beneficia determina o nivel de profundidade das 
fontes de dados a serem consultadas. Existem duas grandes fontes de dados: 
- fontes internas: deterrninadas no ambiente intemo da empresa; 
- fontes extemas: informac;oes e dados relativos ao ambiente em que a 
organizac;ao esta inserida, abrange acontecimentos relevantes que 
podem alterar o resultado da organizac;ao. 
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Oliveira (2001 :88) destacou a importancia do Sistema de lnformac;ao 
Gerencial: 
Urn otimizado SIG deve estar voltado para os neg6cios da empresa e, 
portanto, consolidar uma inteligencia para neg6cios, que corresponde a 
urn processo analitico de transforma~ao de dados e informa~oes 
desagregados de mercado, concorrencia, produtos, consumidores e 
tecnologia, entre outros fatores importantes, em estrategias 
operacionalizaveis a respeito dos concorrentes e do desempenho, da 
capacita~ao e das intera~oes da empresa. 
Na busca de informac;oes o grau de confiabilidade na sua veracidade e 
fundamental para a identificac;ao, definic;ao e compreensao de um problema. 
0 relat6rio de analise e repasse das informac;oes exige uma freqoencia de 
apresentac;ao, validade, classificagao alem de prazos e resultados preliminares. 
c) Controls e avaliac;ao 
Analise e verificac;ao da relevancia, urgencia, confiabilidade dos dados para 
posterior interpretac;ao e incorporac;ao no processo decis6rio. 
d) Disseminac;ao dos dados e informac;oes 
Determinac;ao do perfil basico e ideal da necessidade e utilidade das 
informac;oes e repasse racionalizado, no prazo oportuno. 
e) Utilizac;ao das informac;oes da empresa 
lncorporac;ao das informac;oes no nivel estrategico, tatico au operacional. 0 
planejamento estrategico pode ser utilizado como ferramenta de informac;ao de 
mudanc;as que afetam o neg6cio empresarial, assim como ameac;as e 
oportunidades geradas par essas mudanc;as. 
f) Retroalimentac;ao au feedback das informac;oes 
Adaptac;ao sistematica do processo de decisao com base nos resultados 
obtidos para atender de maneira estruturada e continua a necessidade de 
informac;oes dos gestores da organizac;ao 
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Com essas seis etapas fica demonstrado que uma organizagao que possui urn 
Sistema de lnformagoes Gerenciais adequado a suas necessidades e aliado a 
uma eficacia empresalia, pode ter uma vantagem competitiva em relagao aos 
seus concorrentes. 
Urn Sistema de lnformagao Gerencial para ser considerado eficaz deve 
atender aos objetivos para o qual foi desenvolvido, sem desestruturas os recursos 
da empresa ou gerar conflito entre as diversas areas. Oliveira (2001 :114) elencou 
as criterios de eficiencia do Sistema de lnformagao Gerencial: 
- simplicidade (ser bern definido). Urn sistema simples e mais bern 
compreendido e seguido que urn sistema complexo; 
- flexibilidade (nao ser rigido). Deve absorver as mudanyas de forma 
satisfat6ria; 
- economicidade. Aqui deve-se analisar a relayao custo versus beneficia; 
- confiabilidade. E a seguranya de que o sistema transforma suas 
entradas em saidas de maneira adequada; 
- aceitabilidade. A nao-aceitayao pode provocar modificayoes por quem 
esta usando o Sistema de lnformayao Gerencial, bern como ineficiencia 
no seu usa (e, portanto, falhara); e 
- produtividade. Nesse ponto, deve-se analisar a relayao entre os 
resultados apresentados pelo sistema e os recursos alocados para o 
seu desenvolvimento. 
A qualidade da informagao gerada par urn sistema de informagao gerencial e 
de extrema importancia para o cumplimento dos objetivos da organizagao. Assim 
como a qualidade de urn sistema de informagao gerencial esta diretamente 
relacionada a qualidade, precisao e velocidade das informagoes, tomando-se 
responsavel par transformagoes no ambiente dos neg6cios, na globalizagao da 
economia e na transformagao empresalial. 
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4 0 Sistema de lnforma~ao e a Tomada de Decisao 
De acordo com Rezende (2000: 62): 
Urn sistema de informa~oes pode ser definido como o processo de 
transforma~ao de dados em informa~oes que sao utilizadas na estrutura 
decis6ria da empresa e que proporcionam a sustenta~ao administrativa, 
visando a otimiza~ao dos resultados esperados. 
De modo simplificado, a estrutura basica do Sistema de lnformagao e 
composto por: 
Dados: o conjunto de observagoes que isoladamente nao permite assimilar 
conhecimento; 
lnformagao: o dado processado, que tern valor real ou percebido para 
decisoes; e 
Processamento: a transformagao do dado em informagao. 
Todo o Sistema de lnformagao deve ser criado como objetivo de apresentar 
fluxos de informagoes e estabelecer vinculagao com o processo decis6rio das 
organizagoes. 
Para Oliveira (2001: 88) urn Sistema de lnformagao Gerencial inteligente tern 
como objetivo: 
evitar surpresas para a empresa; 
identificar oportunidades e ameagas ambientais; 
consolidar vantagem competitiva real, sustentada e duradoura; e 
- facilitar OS planejamentos de curta, media e Iongo prazos. 
0 sistema de geragao de informagoes decis6rias contribui para a eficacia das 
fungoes de planejamento, organizagao, diregao e controle na gestao das 
empresas. 
A percepgao das evidencias extemas influenciam nas crengas e valores da 
organizagao. As evidencias filtradas e alteradas desencadeiam a selegao de 
/ 
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alternativas, que servirao de base para a tomada de decisao e consequente agao 
que a organizagao ira realizar. A analise e o acompanhamento do ambiente em 
que a organizagao esta inserida e condigao essencial para seu desenvolvimento e 
sobrevivencia. 
4.1 0 Processo de Tomada de Decisao 
Toda a escolha feita em uma organizagao implica em uma tomada de decisao. 
A tomada de decisao e o processo de responder a urn problema, procurando e 
selecionando uma solugao ou a<;ao que ira criar valor e buscara o melhor 
resultado para a organiza<;ao, tendo que decidir sabre diversos assuntos, como o 
de procurar os melhores recursos, decidir como fomecer urn servi<;o ou saber 
como lidar com urn competidor agressivo. 
Sempre que o estado atual das coisas e diferente do desejado, assume-se que 
a organizagao esta diante de urn problema. 
A organiza<;ao enfrenta, normalmente, quatro situa<;oes problemas: 
Desvio em rela<;ao a experiencias do passado: os padroes estabelecidos 
nao atendem plenamente as necessidades da organiza<;ao, ou quando 
esses padroes sao ideais, os resultados estao abaixo do esperado. 
Desvio em rela<;ao ao plano: as metas e objetivos tragados nao estao 
sendo alcan<;ados ou ha urn atraso na execw;ao dos pianos. 
Problemas extemos ou especificos, tais como: clientes insatisfeitos, 
demissoes, atritos entre departamentos, greve de funcionarios. 
Desempenho de concorrentes: os concorrentes apresentam urn melhor 
atendimento, ocorre o lan<;amento de novas produtos ou servi<;os, 
desenvolvimento de novas processos. 
lndependente da situagao enfrentada pela organiza<;ao, ela demandara uma 
agao, o que acarretara a tomada de decisao. 
0 processo de decisao segue uma sequencia 16gica: 
• Reconhecimento de urn problema ou necessidade de uma decisao; 
• Definigao de todas as altemativas de solugao do problema; 
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• Reuniao de todas as infonnac;oes relevantes as soluc;oes altemativas; 
• Avaliac;ao e classificac;ao dos meritos das soluc;oes altemativas; 
• Selec;ao da melhor soluc;ao altemativa; 
• Validac;ao da decisao pela realimentac;ao da infonnagao. 
Pode-se considerar dais tipos basicos de decisao: as programadas e as nao-
programadas. As decisoes programadas sao repetitivas e rotineiras e fornecem 
estabilidade, aumento de eficiencia e reduc;ao de custos. 
As decisoes nao-programadas sao novas e desestruturadas, cujas solugoes 
sao encontradas a medida que os problemas aparecem, par isso requerem mais 
atividades de pesquisa na busca da soluc;ao adequada. Exige adaptac;ao a 
mudangas do ambiente, e requer capacidade para encontrar solugoes para novas 
problemas e a lidar com situagoes imprevisiveis. 
A tomada de decisao baseia-se em julgamento, intuic;ao e criatividade para 
resolver os problemas, e nao em regras e normas. As organizagoes devem ter a 
capacidade para tamar ambas as decisoes. 
Raskin, no artigo "Tomada de decisao e aprendizagem organizacional", definiu 
modelos de tomada de decisao: 
Alguns modelos consideram a tomada de decisao como urn processo racional, 
onde as organizagoes se ajustam ao seu ambiente conforme as decisoes 
tomadas. Os modelos mais recentes reconhecem que a decisao e urn processo 
incerto e a organizagao precisa buscar soluc;oes que podem ou nao ser favoraveis. 
0 Modelo Racional subdivide o processo de tomada de decisao em quatro 
etapas: exame da situac;ao; gerac;ao de alternativas de solugoes; avaliagao das 
alternativas e selegao da melhor; e implementac;ao e monitoramento da solugao. 
1° estagio: Exame da situagao. 
Nesta fase ocorre a definic;ao do problema, a identificac;ao dos objetivos da 
decisao e o diagn6stico para determinas as agoes necessarias para a solugao. 
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2° estagio: Geragao de altemativas de solugao. 
Considerar todas as altemativas de solugao sem preocupagao com a realidade 
ou com a sua aplicabilidade. 
3° estagio: Avaliagao das altemativas e selegao da melhor. 
E. necessaria analisar dentre as altemativas possiveis qual e a mais exequivel, 
quais os recursos estao disponiveis, quais as obrigagoes legais e eticas a serem 
seguidas, qual trara a solugao mais satisfat6ria, atendendo as metas e com maior 
probabilidade de gerar urn born resultado e quais as consequencias para a 
organizagao. 
A escolha de uma altemativa deve estar baseada na quantidade de tempo e na 
qualidade da informagao disponivel. 
4° estagio: lmplantagao e monitoramento da solugao. 
E. precise estabelecer urn orgamento e urn cronograma a ser cumprido, com a 
finalidade de uma correta alocagao dos recursos disponiveis, com atribuigoes bern 
definidas. Deve a organizagao estar continuamente atenta as mudangas do 
ambients. 
Para Raskin as organizagoes encontram-se constantemente em ambientes de 
incertezas e ambiguidades, e para o Modelo Racional desconsidera os custos de 
gestao e de obtengao da informagao. 
Esse modelo tern sido criticado por ser irrealista e simplista quando 
assume que os tomadores de decisao possuem todas as informa96es 
necessarias, e que todos eles possuem as capacidades intelectuais 
requeridas e que todos concordam como que precisa ser feito. 
As organizagoes tern maior exito ao utilizar-se de modelos de tomada de 
decisao que fomegam urn panorama mais realista, consideram urn conjunto de 
suposigoes, reconhecendo os efeitos de satisfagao, no sentido de pesquisar 
1nformag5es limitadas, de racionalidade limitada , ou capacidade limitada para 
41 
processar informagao e de coalizoes organizacionais, reconhecendo 
explicitamente as diferengas entre diferentes grupos; 
0 Modelo Carnegie reconhece que na organizagao existem diferentes 
interesses, onde a tomada de decisao ocorre por compromissos, barganhas e 
! 
negociagoes entre as diversas areas. Qualquer solugao escolhida tern a 
aprovagao da maior parte dos gestores. Ele tambem reconhece que esse nao e 
urn processo neutro com regras objetivas, mas sim ym processo durante o qual as 
regras vao sendo estabelecidas de acordo com objetivos e interesses das areas 
I 
envolvidas e que o ambiente e incerto e as informagoes sao incompletas e 
ambiguas. 0 modelo Carnegie de tomada de decisao e racional no sentido de que 
os gestores agem intencionalmente para encontrar a melhor solugao para alcangar 
seus objetivos. 
Modelo lncrementalista, cursos de agao sao escolhidos de maneira 
incremental, diferente daqueles ja utilizados, e vao corrigindo ou evitando erros 
atraves de sucessivas mudangas incrementais, que podem levar a urn curso de 
agao completamente novo. Durante esse processo, os objetivos organizacionais e 
a forma de alcanga-los podem mudar, mas de forma tao devagar que agoes 
corretivas podem ser tomadas. A limitagao de informagoes faz com que os 
gestores a jam lentamente para tentar reduzir as chances de erro ou falhas. 
0 Modelo Desestruturado de tomada de decisao descreve como e esse 
processo quando o nivel de incerteza e alto. Ele reconhece sua natureza 
incremental, pois acontece em pequenos passos que em conjunto levam a uma 
decisao. Sempre que depara com dificuldade ou novos obstaculos, os gestores 
repensam as altemativas, em urn processo desestruturado e nao previsivel. 
Enfatiza a natureza desestruturada e intuitiva da decisao incremental devido as 
incertezas provocadas por constantes mudangas. 
Este modelo explica as decisoes nao programadas, enquanto o Modelo 
lncrementalista explica a melhoria das decisoes programadas ao Iongo do tempo. 
0 Modelo da Lata de Lixo leva ao extremo a visao desestruturada do 
processo de tomada de decisao. Considera que os gestores responsaveis pela 
tomada de decisao deveriam propor solugoes a problemas que nao ainda nao 
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existem, mas que poderiam surgir e seriam resolvidos com as soiU<;oes 
disponiveis. 
Apesar de muitas decisoes serem tomadas de forma equivocada, devido as 
incertezas do ambiente, outras permitem com que a organiza<;ao adapte-se a 
novos ambientes e tenha urn 6timo desempenho. Para ter resultados e decisoes 
favoraveis, e necessaria que organiza<;ao adapte-se as novas exigencias. 
0 ambiente em que a organiza<;ao esta inserida apresenta diferentes cenarios 
para a tomada de decisao: 
Tomada de decisao em condi<;oes de certeza: cenario no qual os gestores 
tern informa<;oes precisas, mensuraveis e confiaveis sobre os resultados 
das diversas altemativas consideradas. Ou a situa<;ao em que cada curso 
de a<;ao possivel conduz a urn resultado especifico. 
T omada de decisao em condi<;oes de incerteza: as situa<;oes externas 
relacionadas ao resultado sao imprevisiveis, ou os gestores nao possuem 
todas as informa<;oes necessarias para determinar os possiveis resultados. 
Tomada de decisao em condi<;oes de risco: cenario em que se conhece a 
probabilidade de que uma determinada altemativa resulte no objetivo 
esperado, ou seja, cada altemativa possivel conduz a urn conjunto de 
resultados especificos. 
Tomada de decisao em condi<;ao de turbulencia: situa<;ao em que a tomada 
de decisao ocorre quando as metas nao sao bern definidas au quando o 
ambiente altera-se rapidamente. 
Para facilitar e agilizar a tomada de decisao, o Sistema de lnforma<;ao 
Gerencial adotado pela organiza<;ao, deve apresentar em relat6rios peri6dicos, 
dispostos de maneira estratificada para cada nivel organizacional, informa<;oes 
detalhadas com a profundidade exigida para cada nivel. 
As decisoes podem ser classificadas de acordo com o nivel administrative a 
que se referem: 
Nfvel estrategico: as decisoes abrangem a defini<;ao dos objetivos, politicas 
e criterios para planejar o rumo da organiza<;ao. Ocorre o desenvolvimento 
das estrategias dentro de planejamentos anuais ou peri6dicos. 
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Nivel tatico: as decisoes estao relacionadas como controle administrativo, 
com formula<;ao de regras de decisao a serem aplicadas na opera<;ao e na 
utiliza<;ao de recursos. 
Nivel operacional: decisoes com a finalidade de assegurar que as 
atividades operacionais sejam bern desenvolvidas. Sao decisoes 
preestabelecidas com procedimentos estaveis a serem seguidos. As a<;oes 
provenientes das decisoes operacionais geralmente resultam em uma 
resposta imediata. 
0 controller, com a finalidade de fomecer sustenta<;ao administrativa para 
otimizar os resultados, utiliza o Sistema de lnforma<;ao Gerencial como ferramenta 
de assessoramento, atraves de informa9oes contidas no sistema estrategico, 
tatico e operacional da organiza<;ao. 
0 processo de tomada de decisao exige do gestor capacidade para 
compreender o problema apresentado, o ambiente que cerca a decisao e 
identificar os impactos inerentes a sua escolha dentro da empresa. 
146): 
A tomada de decisao demanda alguns cuidados, segundo Oliveira (200 1: 
0 processo decis6rio implica uma racionalidade objetiva que traz como 
consequencia a necessidade de o tomador de decisao ajustar seu 
comportamento a urn sistema integrado, por meio de uma visao ampla de 
altemativas que se lhe afiguram antes da tomada de decisao, da 
considerayao de todo o con junto complexo de consequencias que podera 
ser gerado como fruto da escolha de uma altemativa e da propria escolha 
em face das altemativas possiveis. 
0 processo de tomada de decisao, tambem, implica o conhecimento 
previa das condiyoes basicas da empresa e de sua ambiente, bern como 
uma avaliayao das consequencias futuras advindas das decisoes 
tomadas; e esse conhecimento e propiciado pelas informayoes que o 
tomador dispoe sobre as operayoes da empresa, seus concorrentes, 
fomecedores, mercado financeiro, mercado de mao-de-obra, decisoes 
govemamentais, etc. 
Uma decisao pode ser classificada como boa, ruim, rapida, lente, etc, 
entretanto e importante distinguir entre uma boa decisao e urn born resultado. A 
boa decisao compreende urn entendimento minucioso do problema e uma reflexao 
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cuidadosa sabre todos os aspectos relevantes, enquanto os resultados podem au 
nao serem eficazes, independente da qualidade da decisao. Acredita-se, no 
entanto, que a probabilidade de uma boa decisao levar a 6timos resultados e 
maior do que levar a resultados desastrosos. 
Desta forma o uso adequado da tecnologia da informagao, e a elaboragao 
de urn bam Sistema de lnformagao Gerencial, contribuem para o sucesso da 
tomada de decisao. 
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5 Consideracoes Finais 
A relevancia da atuacao do profissional em Controladoria, o controller, esta 
na analise dos dados gerados, das tendencias mercadol6gicas e dos fundamentos 
macroeconomicos. 
Com a finalidade' de compilar as informacoes geradas pelas divers as areas 
e repassa-las a alta administracao para a tomada de decisao, 0 controller deve ter 
uma visao sistemica do neg6cio. 
A influencia que a Controladoria exerce sabre as decisoes organizacionais 
deve ser embasada em dados confiaveis. As informacoes devem atender as 
necessidades institucionais de maneira oportuna. 
As caracteristicas do ambients e da organizacao auxiliam a identificacao 
das ameacas e oportunidades, favorecendo as decisoes competitivas e eficazes. 
As areas de Marketing, Producao, Financas, Materiais, Recursos Humanos, 
e outras dependendo da estrutura organizacional, sao responsaveis pela emissao 
de dados que servirao de base para urn Sistema de lnfo"rmacao Gerencial- SIG. 
A integracao e a utilizacao das informacoes geradas pelas diversas areas 
organizacionais influenciam na produtividade, na lucratividade e nas decisoes 
estrategicas. 
0 Sistema de lnformacao Gerencial e urn instrumento de otimizacao dos 
resultados. Com a identificacao das necessidades, apoiado em normas e 
procedimentos adequados, reconhece os problemas e fomece altemativas de 
solucoes. 
Utilizando o Sistema de lnformacao Gerencial, o controller realizara 
projecoes. Estas projecoes poderao servir de base para a elaboracao do 
planejamento e controls da empresa. 
A uniao do volume de informacoes geradas pelas areas da empresa e as 
requeridas pelos dirigentes exige habilidade do controller em sintetizar os dados 
relevantes para as decisoes estrategicas. 
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0 controller encontra em urn Sistema de lnformagao Gerencial a ferramenta 
de apoio para a elaboragao de respostas as diversas necessidades 
organizacionais. 
Ao Sistema de lnformagao Gerencial compete a jungao de dados e ao 
controller a analise e o melhor aproveitamento das informagoes geradas, 
facilitando a tomada de decisao e garantindo a sobrevivencia e o desenvolvimento 
da empresa. 
Referencia Bibliografica 
ARANTES, Nelia. Sistemas de Gestio Empresarial: Conceitos permanentes 
na administra~io de empresas validas. Ed Atlas. Sao Paulo: 1994. 
Boletim lOB Thomson- no 22/2005- Cademo Tematica Contabil e Balanc;os. 0 
Controller como consultor da Gerencia na Tomada de decisao. 
47 
CASSARRO, A C. Sistemas de lnforma~oes Para Tomadas de Decisoes. Ed. 
Pioneira Thomson Learning. Sao Paulo: 2003. 
CATELLI, Armando. Controladoria: uma abordagem da gestio econOmica-
GECON. Ed Atlas. Sao Paulo: 2001. 
FAVERO, Hamilton Luiz et al. Contabilidade: teoria e pratica. Ed. Atlas. Sao 
Paulo: 1995. 
GOMES, Josir Simeone, SALAS, Joan M. Amat. Controle de Gestio- Uma 
abordagem Contextual e Organizacional. Ed. Atlas. Sao Paulo:2001. 
JOHNSSON, Marcelo Evandro e FRANSCISCO FILHO, Valter Pereira. 
Controladoria. Colec;ao Gestao Empresarial. Financ;as Empresariais. Volume IV. 
UniF AE Centro Universitario e Editora da Gazeta do Povo. Curitiba: 2002 
KANITZ, Stephen Charles. Controladoria: teoria e estudos de casos. Sao 
Paulo. Ed. Pioneira: 1976. 
MENDES, lvantidio Guimaraes. Controladoria Estrategica. Sistemas de 
Controles evoluem e ganham valor estrategico nas organiza~oes. Revista 
FAE Busines n° 4. Dezembro: 2002. 
MOSIMANN, Clara Pellegrinello; ALVES, Osmar de C. e FISCH, Silvio. 
Controladoria: seu papel na administra~io de empresas. Editora da UFSC, 
Fundac;ao ESAG. F:orian6polis: 1993. 
NAKAGAWA, Masayuki. lntrodu~io a Controladoria: conceitos, sistemas, 
implementa~io. Ed. Atlas. Sao Paulo: 1993. 
NUNES, Antonio Carlos e COELHO, Jane dos Santos. Controller e as novas 
tecnicas de informa~oes gerenciais. Monografia para Graduac;ao em 
Controladoria e lnformac;oes Gerenciais. Universidade Estacio de Sa. Rio de 
Janeiro: 2000. 
48 
YOSHIT AKE, Mariano. Manual de Controladoria Financeira. lOB- lnformagoes 
Objetivas. Sao Paulo: 1984. 
OLIVEIRA, Antonio Gon9alves; MOLLER, Aderbal Nicolas e NAKAMURA, Wilson 
T oshiro. A Utiliza~ao das informa~oes geradas pelo sistema de informa~ao 
contabil como subsidio aos processo administrativos nas pequenas 
empresas. Revista FAE Busines, Volume 3.Curitiba: 2000. 
OLIVEIRA, Djalma de Pinho 'Rebou~as de. Sistemas de lnforma~oes 
Gerenciais: Estrategia Taticas Operacionais. Ed. Atlas. Sao Paulo: 2001. 
PAIVA, Simone Bastos. Algo novo no mundo empresarial: do turbilhao de 
dados ao requinte da inteUgencia. Cademo de Pesqui~as em Administra9ao, 
volume 09, numero 4. Sao Paulo: 2002. 
http://www.cyta.eom.ar/ta0305/v3n5a2.htm, em 18/04/2007 as 10:00. 
PIAl, Marilda Aparecida Brandao. Metodologia para lmplanta~ao de Sistema de 
Controladoria. Disserta9ao de Mestrado em Engenharia de Produ9ao. 
Universidade Federal de Santa Catarina. Florian6polis: 2000. 
RAMOS, RobertoBrunoro. Componentes dos Sistemas de lnforma~ao nas 
Empresas. Monografia Especializa9ao em Controladoria. Universidade Federal 
do Parana. Curitiba: 2005. 
RASKIN, Sara Fichman. Tomada de decisio e aprendizagem organizacional. 
http://www.pr.gov.br/batebyte/edicoes/2003/bb135/tomada.shtml em 20/04/2007 
as 10h 
RAZA, Claudio. Artigo Uma Nova Visao das Fun~oes do Controller. Boletim da 
Classe Contabil: 2005. http://www.classecontabil.com.br em 16/04/2007 as 10 h 
STAIR, R. M. Principios de sistemas de informa~ao: uma abordagem 
gerencial. LCT. Rio de Janeiro: 1998. 
